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Summary 
Relations between firms and environ-
ment in the field of communication are 
various and manyfold. There is one form 
of communication that has increasingly 
attracted particular attention, it is based 
on electronic interchange of business 
documents between computer-systems of 
seperate firms (Electronic Data Inter-
change - EDI). The success of EDI main-
ly depends on the acceptance and the dif-
fusion of standardized formats. Compli-
cated bilateral agreements should be 
substituted by standards to allow for 
open system interconnection. This form 
of communication has various impacts 
on efficiency, organizational structure 
and corporate policy, which have to be 
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Ökonomische Perspektiven 
eines 
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Zunehmende Aufmerksamkeit erregt eine Kommunikations­
form, bei der auf elektronischem Wege unterschiedliche 
Geschäftsdokumente zwischen den Computersystemen 
verschiedener Unternehmen ausgetauscht werden. Der 
Erfolg dieser als Electronic Data Interchange (EDI) bezeich­
neten Kommunikationsform hängt von der Akzeptanz und 
dem Ausbreitungsgrad einheitlicher Formate ab. Denn an 
die Stelle aufwendiger bilateraler Absprachen sollen 
Standards treten, die eine offene Kommunikation ermögli­
chen würden. Eine solche Kommunikationsform ist mit viel­
fältigen wirtschaftlichen, organisatorischen und 
unternehmenspolitischen Auswirkungen verbunden, die vom 
Management erkannt und berücksichtigt werden müssen. 
1. Zwischenbetriebliche 
Kommunikation 
Kommunikation im wirtschaftlichen Le­
ben ist notwendig, um arbeitsteilige Auf­
gabenerfüllung zu koordinieren und den 
Austausch von Leistungen zu bewerk­
stelligen. Unter zwischenbetrieblicher 
Kommunikation wird der Informations­
austausch zwischen unabhängigen Un­
ternehmen oder Organisationen verstan­
den [1]. Dieser^  Infonnatiönsäustausch 
bezieht sich insbesondere auf die Anbah­
nung und Durchführung von vertraglich 
vereinbarten Lieferungs- und Leistungs­
beziehungen für Sachgüter und Dienst­
leistungen zwischen Lieferanten, Ab­
nehmern, Transportunternehmen sowie 
Banken und Versicherungen. Aber auch 
der Austausch von Entwicklungs- oder 
Produktionsdaten ist Gegenstand zwi­
schenbetrieblicher Kommunikationspro­
zesse, ferner der Austausch von Informa­
tionen mit staatlichen Behörden (zum 
Beispiel Zoll- oder Finanzämtern). 
Über vierzig Prozent aller zwischenbe­
trieblichen Kommunikationsvorgänge 
werden schriftlich abgewickelt [2]. Dazu 
zählen vor allem der Austausch transak-
tionsbegleitender Dokumente, wie etwa 
Anfragen, Aufträge, Auftragsbestätigun­
gen, Rechnungen oder Zahlungsanwei­
sungen, aber auch freie Textdokumente, 
Bilder sowie etwa Konstruktionspläne, 
Fertigungsspezifikationen oder Lagerbe­
standsmeldungen. Solche Geschäftsdo­
kumente werden bereits heute überwie­
gend mit Hilfe unternehmensinterner 
computerunterstützter Informations-, 
Planungs- und Steuerungssysteme vor­
bereitet und erstellt. Daraufhin werden 
diese Informationen noch überwiegend 
auf Papier ausgedruckt, einkouvertiert 
und durch Beförderungsdienste an den 
Adressaten verschickt. Dort gibt der 
Empfänger die Informationen wiederum 
in das unternehmensinterne Informati­
onssystem ein. Neben einer teilweise 
gewünschten Repräsentationsfunktion 
(Briefkopf, Gestaltungsaspekt) erfüllt 
die Papierform durch die Möglichkeit 
der Unterschrift heute auch noch vielfach 
eine rechtlich bedeutsame Nachweis­
funktion. Die ganz wesentlichen 
Schwächen dieser Kommunikations-
tbrm liegen aber in der Zeitaufwendig­
keit, Kostenintensität und in der großen 
Fehleranfälligkeit durch Medienbrüche. 
An diesen Schwachstellen setzt nun die 
Überlegung an, durch eine unmittelbare 
Kommunikation zwischen den Compu­
tersystemen zweier Unternehmen ein 
erhebliches Rationalisierungs- und Wett­
bewerbspotential auszuschöpfen. Ein 
Kommunikationskonzept mit dieser 
Zielsetzung wird als Electronic Data 
Interchange (EDI) bezeichnet. 
2. EDI - Begriffsfassung 
EDI steht für eine bestimmte Form der 
Kommunikation, bei der kommerzielle 
und technische Daten sowie allgemeine 
Geschäftsdokumente wie Texte, Abbil­
dungen und Grafiken nach standardisier­
ten Formaten strukturiert und zwischen 
Computern verschiedener Unternehmen 
unter Anwendung offener elektronischer 
Kommunikationsverfahren mit der Mög­
lichkeit der bruchlosen Weiterverarbei­
tung ausgetauscht werden. Diskussionen 
über EDI beziehen sich meistens auf den 
Austausch standardisierter Geschäftsdo­
kumente [3]. Es ist aber durchaus sinn­
voll, auch den Austausch technischer 
Daten sowie freier Texte und Abbildun­
gen unter EDI zu subsumieren, da die 
zugrundeliegende Problematik bei allen 
Kommunikationsinhalten prinzipiell 
dieselbe ist und ein umfassendes zwi­
schenbetriebliches Kommunikations­
konzept sich nicht auf Geschäftdoku­
mente in eigener Sache beschränken 
kann. Die Weiterverarbeitbarkeit der auf 
elektronischem Wege übermittelten 
Informationen im unternehmensinternen 
Informationssystem des Empfängers 
muß prinzipiell ohne erneute Datenein­
gabe möglich sein. 
Da in der zwischenbetrieblichen elektro­














Abb. 1: Reichweite beispielhafter EDI-Standards [4] 
Regel Computer unterschiedlicher Her­
steller mit unterschiedlicher Software 
sowie unterschiedlichen Übertragungs­
prozeduren aufeinander treffen, ist diese 
Bedingung in den seltensten Fällen er­
füllt. Eine derartige Inkompatibilität der 
Systeme kann überwunden werden, 
wenn eine ganze Reihe von Vereinbarun­
gen bezüglich der Übertragungsproto­
kolle sowie der Datenformate zwischen 
den Kommunikationspartnern getroffen 
werden. Prinzipiell ist nun denkbar, daß 
ein Unternehmen mit jedem einzelnen 
Kommunikationspartner individuelle 
Absprachen trifft. Bei 100 Kommunika­
tionspartnern - was selbst für mittelstän­
dische Unternehmen keine Seltenheit ist 
- wären ebenso viele individuelle Ver­
einbarungen erforderlich. Solche Ab­
sprachen sind relativ komplex, beinhal­
ten begleitende und anpassende Maßnah­
men und müssen aufwendig ausgehan­
delt werden. Bei einer Vielzahl von 
Kommunikationspartnern oder einer ge­
ringen auszutauschenden Informations­
menge dürften damit die Vereinbarungs­
kosten sehr schnell einen großen Teil der 
Vorteile von EDI vertilgen. 
Deshalb gibt es verschiedene zum Teil 
schon recht weit gediehene Bestrebun­
gen, solche individuellen Absprachen 
durch standardisierte Vereinbarungen zu 
ersetzen. Wenn nämlich alle denselben 
Standard benutzen, benötigt jedes einzel­
ne Unternehmen nur noch eine einzige 
Anpassung. Dadurch wird die Notwen­
digkeit für individuelle Vereinbarungen 
sehr stark eingegrenzt und im Prinzip 
eine offene Kommunikation erreicht, so 
wie sie beim Telefon schon längst reali­
siert wurde. Standards liefern damit eine 
tragfähige wirtschaftliche Grundlage für 
die Einführung von EDI. 
Die Realität zeigt allerdings ein solches 
Bild nicht. Es existiert, um beim Beispiel 
der Geschäftsdokumente zu bleiben, eine 
größere Zahl unterschiedlicher Nach­
richtenstandards, die teils branchenbezo­
gen, teils national begrenzt sind und im 
jeweiligen Bereich häufig schon eine 
beachtenswerte Verbreitung gefunden 
haben. Diese Spezial-Standards konkur­
rieren mit EDIFACT, einem branchenun­
abhängig und international ausgelegten 
Standard, um die Akzeptanz der EDI-
Anwender. In Abbildung 1 wird die 
Reichweite beispielhafter EDI-Stan­
dards illustriert. • 
Ökonomische 
Abb. 2: Branchen- und grenzüberschreitende Transaktionen 
3.Offene Kommuni-
kation mit Hilfe 
des EDIFACT-Standards 
Es ist weniger die Frage relevant, ob sich 
EDI überhaupt im Wirtschaftsleben als 
ernstzunehmende Kommunikationsform 
ausbreiten wird, obwohl den unstrittigen, 
allseits diskutierten Vorteilen insbeson­
dere rechtliche Probleme und neuartige 
Risiken gegenüberstehen. Denn sowohl 
erste Untersuchungen wie auch Berichte 
aus der Praxis bestätigen einen eindeuti­
gen Trend zu dieser Kommunikations­
form [5]. Entscheidend ist eher die Frage, 
ob die derzeit existierenden Spezial­
Standards durch einen umfassenden 
Welt-Standard abgelöst werden. Denn 
dies ist ein notwendiger Schritt zur Rea­
lisierung einer weltweit offenen Compu­
ter-Kommunikation. 
Ein früher Wildwuchs der Standardisie­
rungsbemühungen, divergierende Inter­
essen sowie eine relativ spät beginnende 
Förderung eines umfassenden Ständardi-
sierungskonzeptes haben dazu geführt, 
daß sich der EDIFACT-Standard, konzi­
piert als ein solcher Welt-Standard, noch 
nicht umfassend durchgesetzt hat. Damit 
konnten sich nationale oder branchenbe­
zogene Standards bei ihrer jeweiligen 
Klientel relativ frühzeitig etablieren. Hat 
sich aber einmal eine Mehrheit von Kom­
munikationspartnern für einen bestimm­
ten Standard entschieden, ist die Durch­
setzung eines anderen Standards nur 
mehr sehr schwer möglich. Dies kann 
auch dann der Fall sein, wenn ein umfas­
sender Wechsel zu EDIFACT für viele 
Unternehmen mit einem erheblichen 
Nutzenzuwachs verbunden wäre. Dieser 
Sachverhalt soll im folgenden kurz skiz­
ziert werden. 
EDI beziehungsweise ein EDI-Standard 
ist ein typisches komplexes Gut, bei dem 
Netzeffekte auftreten. Wie auch beim 
Telefon hängt der Nutzen dieses Kom-
munikationsmediums unmittelbar davon 
ab, daß möglichst viele das gleiche Medi­
um benutzen. Verwendet ein Unterneh­
men etwa einen Standard, der nur inner­
halb einer bestimmten Branche verbrei­
tet ist, beschränkt sich auch die Zahl der 
potentiell mit EDI erreichbaren Kommu­
nikationspartner nur auf diese Branche. 
Geht man aber von der realistischen 
Annahme aus, daß eine Vielzahl ge­
schäftlicher Transaktionen auch über 
Branchen (und nationale Grenzen) hin­
weg stattfindet, behindern solche eta­
blierten Spezial-Standards eine effizien­
te Kommunikation. In der gemeinsamen 
Schnittmenge der Abbildung 2 könnte 
man sich etwa einen Hersteller von Elek­
tronikbauteilen vorstellen, der als Zulie­
ferer für verschiedene Industriebereiche 
auftritt. Er müßte mit Abnehmern bei­
spielsweise aus der Automobil-, Maschi­
nenbau-, oder Computerbranche ebenso 
kommunizieren wie mit Transportunter­
nehmen und Banken. EDI würde aber 
seinen Nutzen nur in bezug auf die Kom­
munikationspartner entfalten, die densel­
ben Branchenstandard wie er selbst ver­
wenden. 
Es wäre daher ökonomisch sinnvoll, 
wenn alle Kommunikationspartner den­
selben Standard verwenden würden. 
Damit bliebe der Netzeffektnutzen von 
EDI nicht auf die Zahl der Kommunika­
tionspartner einer Branche beschränkt, 
sondern würde sich im Prinzip auf alle 
Wirtschaftssubjekte, die als potentielle 
Kommunikationspartner in Frage kom­
men, erweitern. Abbildung 3 illustriert 
den unterschiedlichen, von der Zahl der 
Anwender abhängigen Nutzen von Spe-
zial-Standards beziehungsweise EDI­
FACT. 
Der skizzierte Nutzen von EDIFACT 
würde sich dann einstellen, wenn sich 
alle Wirtschaftssubjekte für diesen Stan­
dard entschieden. Der Gesamtnutzen 
eines Wechsels zu EDIFACT berechnet 
sich dabei aus dessen Netzeffektnutzen 
sowie den Kosteneinsparungen aus dem 
Wegfall nicht mehr notwendiger alter­
nativer Formen des Dokumentenaus-
tauschs abzüglich der entstehenden 
Wechselkosten (Neuinvestitionen in 
Hard- oder Software, organisatorische 
und personelle Anpassungsmaßnah­
men). 
Die individuelle Entscheidung für einen 
Wechsel hängt nun von der Erwartung 
über die Realisierung eines Nutzenzu­
wachses ab, der seinerseits sehr eng mit 
dem Ausbreitungsgrad des Standards 
verbunden ist. Zu den frühen Anwendern 
zu gehören, bedeutet, auf den Netzeffekt­
nutzen des alten Standards zu verzichten, 
ohne daß der neue Standard in diesem 
frühen Ausbreitungsstadium einen Aus­
gleich dafür bieten könnte. Unter 
Umständen läuft man sogar Gefahr, daß 
der neue Standard keine zufriedenstel­
lende Ausbreitung erreicht und man sich 
letztlich zu einem aufwendigen Zurück­
wechseln zum alten Standard gezwungen 
sieht. Folglich wird ein Entscheider dar­
auf warten, daß andere vor ihm wechseln 
und er selbst den Standard erst dann 
akzeptiert, wenn dieser eine für ihn 
zufriedenstellende Anwenderzahl auf-




weist. Dieser gravierende Nachteil eines 
frühzeitigen Wechsels zu EDIFACT läßt 
sich auch durch die fraglos vorhandenen 
Vorteile, wie zum Beispiel Kostenvortei­
le, Know-how-Vorsprung, frühzeitiger 
Einfluß auf die Weiterentwicklung des 
Standards oder Vorteile bei der Nutzung 
weltweiter Beschaffungs- oder Absatz­
märkte, nur schwerlich aufwiegen. 
Dieses Dilemma, in dem es zu keinem 
Wechsel des Standards kommt, obwohl 
ein allseits akzeptierter neuer Standard 
für alle einen höheren Nutzen ergeben 
würde, scheint auf den ersten Blick nicht 
lösbar zu sein („excess inertia44) [6]. Den­
noch gibt es Ansatzpunkte für eine 
Lösung des Problems, die sich insbeson­
dere auf die Erwartungsbildung von Ent­
scheidungsträgern durch entsprechende 
Informationen stützt. Verstärkte Kom­
munikation zwischen den Wirtschafts­
subjekten bezüglich der dargestellten 
Problematik hilft Informationsdefizite 
abbauen und kann berechtigtes Vertrauen 
in die Akzeptanz von EDIFACT fördern. 
Dasselbe Ziel können Wirtschaftsver­
bände durch entsprechende Empfehlun­
gen und Initiativen verfolgen. Staatliche 
Behörden oder marktkräftige Unterneh­
men haben die Möglichkeit, eine Vorrei­
terrolle bei der Anwendung von EDI­
FACT zu übernehmen. Während man 
von staatlichen Einrichtungen noch stär­
keres Engagement erwarten darf, zeich­
net sich in der privaten Wirtschaft ein 
deutlicher Trend ab. Der Verband der 
deutschen Automobilindustrie beispiels­
weise stützt sich seit geraumer Zeit bei 
der Ausarbeitung neuer Nachrichtenty­
pen auf den EDIFACT-Standard. Der 
Siemens-Konzern stellt seine Kommuni­
kation in der externen Logistik weltweit 
auf EDIFACT um. 
^ EDIFACT 
Spezial-Standard 
Bei aller positiven Perspektive von EDI­
FACT, eine offene Kommunikation ohne 
jegliche vorherige Absprache läßt sich 
auch dadurch nicht uneingeschränkt rea­
lisieren. Denn der EDIFACT-Standard 
stellt ein sehr umfassendes Repertoire an 
(zum Teil noch in der Entstehung befind­
lichen) Nachrichtentypen mit umfangrei­
chen syntaktischen Möglichkeiten 
bereit, das von keinem Unternehmen 
vollständig auf die internen Datenstruk­
turen abgebildet werden kann. Eine vor­
herige Einigung mit dem jeweiligen 
Kommunikationspartner über die Aus­
wahl der zu verwendenden Nachrichten­
typen sowie der syntaktischen Regelun­
gen (Subsets) bleibt weiterhin nötig, es 
sei denn, daß innerhalb bestimmter 
Benutzerkreise (zum Beispiel Automo­
bilindustrie, Einzelhandel) eine allge­
meine Abrede über die Verwendung 




Auswirkungen von EDI werden in der 
Literatur und von der Praxis vielfach 
beschrieben und aufgezählt. Das Spek­
trum ist sehr breit und reicht von Mög­
lichkeiten der Kostenreduktion bis hin zu 
strategischen, strukturellen und institu­
tionellen Effekten. Im folgenden geht es 
nun nicht darum, diese Auswirkungen 
erneut aufzuzählen. Es ist vielmehr zu 
zeigen, inwieweit EDI zu neuen Dimen­
sionen in der Geschäfts- und Aufgaben­
abwicklung führt, um hieraus konkrete 
Folgerungen für die Geschäftstätigkeit 
der Unternehmen zu ziehen. Implikatio­
nen für das Management im Sinne von 
beispielhaft aufgezeigten konkreten 
Ansatzpunkten für strategische und orga-. 
nisatorische Anpassungsnotwendig­
keiten und Gestaltungsmöglichkeiten 
schließen die jeweiligen Ausführungen 
ab. 
5. Neue Dimensionen 
von EDI 
Anzahl der mit einem Standard 
erreichbaren Kommunikationspartner 
Abb. 3: Nutzen von EDI bei unterschiedlichen Standards 
EDI schafft neue Dimensionen in der 





EDI fördert unternehmensübergreifend 
den offenen Austausch von Informatio­
nen, Dokumenten und Daten. Im Zuge 
der standardisierten offenen Kommuni-
Ökonomische 
Perspektiven 
eines „Electronic Data 
Interchange" 
kation lassen sich bilaterale Absprachen 
durch Standards ersetzen. Die Möglich­
keit der unmittelbaren Weiterverarbei­
tung im internen Anwendungssystem 
führt zu einer Kommunikation ohne 
Medienbrüche. Rationalisierung und 
Ökonomisierung der internen und ex­
ternen Kommunikationswege sind die 
Folge. Hierbei sind Sicherheitsfragen 
wie zum Beispiel Datensicherheit und 
Organisation der Zugriffsrechte, rechtli­
che Gegebenheiten sowie Probleme, die 
sich durch möglicherweise zunehmende 
Markttransparenz oder weitergehende 
Integrationstendenzen ergeben, frühzei­




wicklung über EDI impliziert die Über­
tragung und unmittelbare Weiterverar­
beitung von relevanten Geschäftsdaten 
wie beispielsweise Rechnungs-, Bestel-
lungs- und Lieferdaten. Funktionen, die 
bei herkömmlicher Geschäftsabwick­
lung über Papierdokumente ausschließ­
lich mit der manuellen Abwicklung der 
Weiterleitung und -Verarbeitung dieser 
Daten im Unternehmen beschäftigt 
waren; entfallen nunmehr. Hierzu zählen 
in erster Linie administrative Funktionen 
wie Postausgang und -eingang, Rech­
nungsausgang und -eingang, Datenein­
gabe, usw. 
Veränderung herkömmlicher Funkti-
ons- und Aufgabenbereiche 
An weitere herkömmliche Funktionen 
und Aufgaben stellt der elektronische 
Geschäftsverkehr mitunter veränderte 
Anforderungen. Im Zuge der Umstellung 
von Papierdokumenten auf elektronische 
Dokumente entstehen zum Beispiel neu­
artige rechtliche Bedingungen, die wie­
derum Anpassungen in Funktionen wie 
interne Revisionsabteilung, Archivie­
rung sowie Buchhaltung erfordern. Der 
Einsatz von EDI führt darüber hinaus zu 
der Notwendigkeit, herkömmliche Funk-
tionsbereiche neu zu gestalten. So bleiben 
beispielsweise neue Logistikkonzepte 
nicht ohne Auswirkungen auf Vertrieb, 
Beschaffung oder Lagerverwaltung. 
Die Möglichkeit der schnellen elektroni­
schen Übertragung und Weiterverarbei­
tung von Daten und Dokumenten unter­
stützt desweiteren die vielfach effiziente­
re Ausgliederung bestimmter Aufgaben. 
Die Funktionsverlagerung auf Kunden, 
Lieferanten wie auch externe Dienstlei­
stungen läßt somit die Konzentration auf 
primäre, strategisch wichtige Unterneh­
mensaufgaben im Sinne einer Leistungs­
tiefenoptimierung zu [7]. Im Zuge dieser 
Entwicklung werden zunehmend Orga­
nisationsstrukturen im Sinne von dyna­
mischen Netzwerken [8] entstehen. 
Unter Auslagerung bestimmter Funk­
tionen auf kompetentere Netzwerk-Mit­
glieder konzentrieren sich die Unterneh­
men im Netzwerk jeweils auf ihre spezi­
ellen Aufgaben. Die Netzwerkunterneh­
men sind dabei über elektronische Infor­
mationssysteme miteinander verbunden. 
Entstehung neuer Ideen, Strategien 
oder Funktionen 
Im Zusammenhang mit der elektroni­
schen Geschäftsabwicklung sind neuar­
tige unternehmerische Ideen zu erwarten. 
Die Schnelligkeit der Informationsüber­
mittlung sowie die Möglichkeit des 
prompten Zugriffs auf relevante Daten 
und des schnellen Austausches von 
Informationen unterstützen unterneh­
mensintern die Entwicklung neuer Stra­
tegien wie zum Beispiel kollektive 
Unternehmensstrategien oder veränderte 
Produkt- oder Dienstleistungsideen. 
Durch kollektive Unternehmensstrategi­
en wie zum Beispiel strategische Part­
nerschaften [9] versuchen die beteiligten 
Unternehmen, langfristige Wettbewerbs­
vorteile zu erlangen, indem sie ihre indi­
viduellen Stärken vereinen. Derartige 
Kooperationen richten sich in erster 
Linie auf Unternehmensbereiche wie Be­
schaffung, Produktion sowie Forschung 
und Entwicklung. Ziele hierbei sind ins­
besondere Kostensenkung, Zeitvorteile, 
Flexibilitätsgewinne und andere Neuar­
tige oder veränderte Produkt- oder 
Dienstleistungsideen beziehen sich zum 
Beispiel auf die Verbesserung des mit 
dem physischen Produktaustausch ver­
bundenen Informationsservice. Darüber 
hinaus werden sich unternehmensextern 
neue Dienstleistungen herausbilden. 
Diese betreffen zum einen den tech­
nischen Kommunikationsprozeß (zum 
Beispiel Mehrwertdienste, Actis-DFÜ-
Box), zum anderen den durch EDI ver­
änderten Geschäftsabwicklungsprozeß. 
Hierunter fallen zum Beispiel externe 
Dienstleitungszentren, die die Lager­
haltung zwischen Zulieferer und Her­
steller übernehmen [10], oder elektroni­
sche Transportbörsen oder Leerfahrten­
börsen zur besseren Bewirtschaftung der 
Lkw [11]. 
Derartige Veränderungen der internen 
und unternehmensübergreifenden Ge­
schäftsabläufe zeigen das Veränderungs­
potential von EDI für die Organisation 
sowie für die langfristige Entwicklung 
von Unternehmen. Die Möglichkeiten 
der offenen, elektronischen Kommuni­
kation, die gezeigten Auswirkungen auf 
herkömmliche Funktionen wie auch die 
Entstehung neuer Ideen, Strukturen und 
Strategien verdeutlichen die Notwendig­
keit, historisch - auf der Basis von 
Papierdokumenten - gewachsene Abläu­
fe durch dementsprechendc Anpassungs­
und Verbesserungsmaßnahmen effizien­
ter zu gestalten. Konkrete Ansatzpunkte 
hierfür werden im folgenden dargestellt. 
- Proze(.^Orientierung im Mittelpunkt 
Der elektronische Geschäftsverkehr 
führt zu einer Integration von Informati­
onsflüssen und Vorgangsketten über die 
Unternehmensgrenzen hinaus. Weg von 
der traditionellen hierarchischen, auf­
bauorganisatorischen Orientierung ist 
daher zunehmend die bereichs- und 
unternehmensübergreifende Prozeß­
orientierung in den Mittelpunkt zu stel­
len 112]. 
~ Bereinigung und Straffung interner 
Abläufe 
EDI fördert die Rationalisierung und 
Reorganisation bestimmter interner Vor­
gänge. Die Folge sind ablauforganisato­
rische Veränderungen, die insbesondere 
administrative Funktionsbereiche betref­
fen. Ein weiterer zu reorganisierender 
Bereich ist das interne Informationswe­
sen. Neben der Anpassung interner Infor­
mationsflüsse an die veränderten Ab-
läiife sind uηtemehmensübergreifende 
Informationsflüsse in das interne Infor­
mationswesen einzugliedern. Schließ­
lich sind organisatorische und ablauf­
technische Anpassungsmaßnahmen an 
sich ändernde rechtliche Regelungen und 
Bestimmungen vorzunehmen. Das Ar­
chivierungsproblem oder der für die 
Umsatzsteuer erforderliche Sammelbe­
leg sind Beispiele hierfür. 
Im Rahmen der Straffung und Verände­
rung interner Abläufe ist jeweils die per­
sonelle Komponente zu berücksichtigen. 
Qualifikationsmaßnahmen wie auch die 
frühzeitige Eingliederung in neue Posi­
tionen spielen diesbezüglich eine nicht 
zu vernachlässigende Rolle. 
- Umsetzung neuer Logistikkonzepte 
Die Chance der Verbindung von EDI und 
JIT führt zu einer herausragenden Logi-
stikkonzeption für Waren- und Infonna-
tionsflüsse. Folgen sind insbesondere 
schnellere Durchlaufzeiten, sichere Ter­
minzusagen, geringere Lagerbestände 
sowie prompte Zahlungseingänge. Ge­
ringere Lagerbestände führen einerseits 
zu ablauforganisatorischen Veränderun­
gen im Bereich der Materialwirtschaft, 
andererseits zu geringerer Kapitalbin­
dung. Dieser Effekt wie auch schnellere 
Zahlungseingänge lassen wiederum 
einen erhöhten Liquiditätsspielraum für 
die Unternehmung zu. 
- Anbindung von Kunden und Lieferan­
ten 
Die elektronische Anbindung von Kun­
den und Lieferanten unterstützt im 
Zusammenhang mit der damit verbunde­
nen Funktionsverlagerung ebenfalls die 
Rationalisierung herkömmlicher Ar­
beitsvorgänge. Ziele dieser Funktions­
verlagerung können die Reduzierung der 
Entwicklungs- oder Fertigungstiefe oder 
auch die Ausgliederung bestimmter ad­
ministrativer Aufgaben sein. * 
Derartige Maßnahmen erfordern aufbau­
organisatorische Veränderungen. Hier­
mit verbundene Risiken sowie auch per­
sonelle Probleme sind frühzeitig in die 
Planung einzubeziehen. 
Veränderung der Eigenschaften der 
zwischenbetrieblichen Leistungs- und 
Vertragsbeziehungen 
Die elektronische Abwicklung des zwi­
schenbetrieblichen Geschäftsverkehrs 
führt zu veränderten Eigenschaften der 
zugrundeliegenden Leistungs- und Ver­
tragsbeziehungen. Die Vertragsbezie­
hungen betreffen dabei einerseits die 
kom m u nikati ons tec h η i sc he Ve rb i nd u η g, 
andererseits die Art der zwischenbetrieb­
lichen Kooperationsbeziehung. Die Ein­
führung des elektronischen Geschäfts­
verkehrs erfordert den Abschluß eines 
EDI-Rahmenvertrages mit den jeweili­
gen Partnerunternehmen. Hierbei sind 
Vereinbarungen zu treffen über Verlrags-
schluß, Sicherungsmechanismen, Ver­
fügbarkeit des Systems, Verantwortlich­
keit und Haftung, Krisenmanagement, 
Beweisfragen, technische Fortentwick­
lung, Ansprechpartner, Geheimhaltung, 
Datenschutz, Gerichtsstand und anwend­
bares Recht sowie Qualitätssicherung 
[13]. Die Einschaltung eines Mehrwert­
dienstes (für Datentransport, Konvertie­
rung sowie die Inanspruchnahme darü­
ber hinausgehender Dienstleistungen 
wie zum Beispiel Zwischenspeicherung) 
dehnt die Vertragsbeziehungen aus: 
Neben dem Rahmenvertrag zwischen 
den Kommunikationspartnern ist ein 
weiterer Vertrag zwischen Kommunika­
tionspartnern und Mehrwertdienstanbie-
tern notwendig [14]. 
Im Zuge von EDI entstehende neuartige 
zwischenbetriebliche Kooperationsfor­
men wie zum Beispiel kollektive Unter­
nehmensstrategien, Netz Werkstrukturen 
etc. erfordern veränderte Vertragsbezie­
hungen. Diese berücksichtigen nicht so 
sehr den Einzelfall, sondern stellen viel­
mehr die Festsetzung von Rahmenbedin­
gungen in den Vordergrund [15]. 
Auf Grund der neuartigen Fonn des zwi­
schenbetrieblichen Geschäftsverkehrs 
besteht somit eine weitere Management­
aufgabe darin, die zugrundeliegenden 
Geschäftsbeziehungen möglichst effi­
zient zu gestalten, respektive zu verbes­
sern. Hierbei ist die formale von der 
informalen Komponente zu unterschei­
den. Formal geht es um die vertragliche 
Gestaltung einerseits des EDI-Rahmen­
vertrages, andererseits der durch neuarti­
ge Koope rations formen, durch stärkere 
Kunden- und Lieferantenanbindung oder 
durch Einbeziehung neuer Dienstleistun­
gen vielfach entstehenden Vertragsbezie­
hungen. Insbesondere im internationalen 
Geschäftsverkehr ist das jeweils betrof­
fene Rechtsgebiet mit den dort herr­
schenden Bestimmungen zu berücksich­
tigen. Sämtliche relevanten EDI-Rechts­
fragen sind zum gegenwärtigen Zeit­
punkt noch nicht abschließend geklärt. 
Der vernetzte Geschäftsverkehr auf 
Basis des geltenden Rechtes ist jedoch 
beherrschbar und praktikabel, wenn vor­
handene vertragliche und systemtechni­
sche Möglichkeiten zur Streitvermei-
dung und Risikobegrenzung ausgenutzt 
werden [ 16|. 
Durch vertragliche Gestaltung lassen 
sich nicht alle Chancen und Risiken 
enger elektronischer Anbindung ausnüt­
zen bzw. vermindern. Der informalen 
Komponente kommt bei derartigen 
Geschäftsbeziehungen eine nicht zu ver­
nachlässigende Rolle zu. Das Spektrum 
elektronischer Verbindungen reicht von 
starken Abhängigkeitsverhältnissen bis 
zu sogenannten „Winwin-Partnerschaf-
ten*\ Um zu starken Druck oder mög­
licherweise sogar die Tendenz zu einer 
Fremdleitung des Unternehmens zu ver­
meiden, sind - soweit durchsetzbar - ent­
gegenwirkende Maßnahmen zu ergrei­
fen. Die Erhöhung der für den Partner 
potentiell entstehenden Wechselkosten 
ist ein Beispiel hierfür. Echte elektroni­
sche Partnerschaften hingegen fördern 
eine neue Dimension der Zusammenar­
beit, die es durch die bewußte Intensivie­
rung der Kontakt- und Beziehungspflege 
sowie durch den gezielten Aufbau eines 
Vertrauensverhältnisses zu unterstützen 
gilt. 
Enge kommunikationstechnische Ver­
bindungen sowie damit verbundene Ver­
netzungstendenzen führen desweiteren 
zu veränderten Leistungsbeziehungen 
zwischen den jeweiligen Unternehmen. 
Im Zusammenhang mit den gezeigten g 
neuartigen Kooperationsformen sowie * 
durch die Auslagerung bestimmter Funk- I 
tionsbereiche und der damit einherge- f 
henden elektronischen Anbindung des | 
Partnerunternehmens entwickeln sich J 
sogenannte „elektronische Hierarchien" | 
[17]. Hierbei handelt es sich um die län- J-
gerfristige, elektronische und wirtschaft­
liche Integration der Informationsverar- • 2 
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Abb. 4: Koordinationsmechanismen infolge von EDI [18] 
beitungssysteme zweier rechtlich selbst­
ändiger' Unternehmen, an der andere 
Unternehmen nicht unmittelbar partizi­
pieren können. Bestehen hingegen keine 
direkten und permanenten Beziehungen 
zwischen Unternehmen, bieten sich 
sogenannte „elektronische Märkte" als 
Koordinationsmechanismus an (verglei­
che Abbildung 4). Ein Beispiel hierfür ist 
die deutsche Terminbörse, an der zahlrei­
che Partner angeschlossen sind, die somit 
jeweils einen schnellen und aktuellen 
Zugang zu relevanten Informationen 
besitzen. 
In der Entwicklung dieser elektronischen 
Märkte und Hierarchien liegende Chan­
cen und Risiken sind rechtzeitig zu 
erkennen und wahrzunehmen. Elektroni­
sche Märkte gewähren zwar einen 
schnellen und direkten Zugang zu einer 
Vielzahl aktueller Informationen, ver­
hindern jedoch auf Grund der Transpa­
renz und Standardisierung die Bereitstel­
lung exklusiver Angebote. Für elektroni­
sche Hierarchien ist es erforderlich, Klar­
heit über die angestrebte Rolle in den 
zugrundeliegenden elektronischen Part­
nerschaften zu erlangen. Dieser Aspekt 
betrifft beispielsweise Zulieferunterneh-
men. Im Zuge einer elektronischen 
Anbindung können diese entweder die 
Rolle eines aktiven Zuliefer-Partners 
anstreben oder aber die eher passive Inte­




Als Folge von EDI werden sich die Wett­
bewerbskräfte verändern. Information, 
elektronische Zusatzdienste und Service­
leistungen und insbesondere Zeit und 
Geschwindigkeit gewinnen zunehmend 
an Bedeutung. Die Möglichkeit der 
engen elektronischen Anbindung recht­
lich selbständiger Unternehmen kann zu 
wirtschaftlicher Abhängigkeit führen. 
Eine Verschärfung des Wettbewerbs bis 
hin zu Wettbewerbsbeschränkungen 
durch die Bildung faktischer Konzerne 
ist in besonders gelagerten Fällen nicht 
auszuschließen [19]. 
Im Zuge des sich durch EDI verschärfen­
den Wettbewerbs erfordert daher die 
Sicherung der langfristigen Entwicklung 
des Unternehmens die Überprüfung und 
Verbesserung der eigenen Wettbewerbs­
fähigkeit. Die 
- Anpassung an veränderte Wettbewerbs­
kräfte 
ist hierbei eine der notwendigen Konse­
quenzen. Durch den elektronischen Aus­
tausch und die Weiterverarbeitung von 
Daten und Informationen entwickelt sich 
der Faktor Zeit zunehmend zu einer stra­
tegisch . wichtigen Wettbewerbskraft. 
Flexibilität und schnelle Reaktionsfähig­
keit bilden somit zu pflegende unterneh­
merische Erfolgspotentiale. Für Ent-
scheidungsprozesse im Management hat 
dies insbesondere zur Folge, daß der not­
wendige Informationsstand zu einem 
früheren Zeitpunkt als in der Vergangen­
heit erforderlich ist. Abbildung 5 zeigt 
beispielhaft diesen Zusammenhang. 
Der für bestimmte Entscheidungen not­
wendige Informationsstand von 70 Pro­
zent ist zu dem Zeitpunkt ^ erreicht. 
Während sich der Entscheidungszeit­
punkt t 0 in der Vergangenheit als ausrei­
chend erwies, führt die im Zuge der 
beschleunigten Kommunikation erfor­
derliche schnellere Reaktionsfähigkeit 
zu einem früher notwendigen Entschei­
dungszeitpunkt ti. Unter herkömmlichen 
Wettbewerbsbedingungen (B 0) beträgt 
der Informationsstand zu diesem Zeit­
punkt jedoch etwa 30 Prozent. Der not­
wendige Informationsstand von 70 Pro­
zent zu dem Zeitpunkt t, führt unter ver­
änderten Wettbewerbsbedingungen so­
mit zu einer neuen Kurve Bj und erfor­
dert deutlichen Anpassungsbedarf. Der 
schnelle Zugang zu elektronischen 
Märkten oder intern der aktuelle Zugriff 
auf relevante Daten und Informationen 
können hier beispielsweise unterstüt­
zend wirken. Mögliche darüber hinaus­
gehende Maßnahmen sind intern die effi­
ziente Organisation und Arbeitsteilung 
sowie die Erhöhung der Qualifikation 
vor allem im Sinne der Fähigkeiten, 
rascher Urteile fällen zu können sowie 
Verantwortung zu delegieren. 
Ein weiterer konkreter Ansatzpunkt zur 
Erhaltung und Verbesserung der Wettbe­
werbsfähigkeit besteht in der Frage nach 
der Unterstützung bewährter Strategien 
durch EDI. 
Vor dem Hintergrund der strategischen 
Erfolgspotentiale ist zu überprüfen, ob 
und inwieweit sich der elektronische 
Geschäftsverkehr mit bewährten Strate­
gien abstimmen läßt oder ob hier ein 
Anpassungsbedarf vorliegt. Die internen 
Rationalisierungseffekte durch EDI 
unterstützen beispielsweise die Strategie 
der Kostenführerschaft. Die Verbesse­
rung der zwischenbetrieblichen Kom­
munikation durch EDI erleichtert die 
Übertragung von Informationsdienstlei­
stungen und fördert - zum Beispiel über 
einen elektronischen Markt - somit die 
Bereitstellung eines Informationsservi­
ces. Zusätzlich zur physischen Existenz 
von Produkten werden hier relevante 
Informationen zur Verfügung gestellt 
[20]. In einem Informationsservice ver­
mittelt zum Beispiel ein Hersteller von 
Tafelgeschirr Informationen über Ersatz­
beschaffungsmöglichkeiten. Für phy­
sisch gleiche Produkte laßt sich somit 
durch Veränderung der Informations­
komponente eine Produktdifferenzie­
rung vornehmen. Hinsichtlich der 
- Entwicklung neuartiger Strategien 
ist zu überlegen, inwieweit EDI Freiräu­
me schafft für die Entwicklung neuarti­
ger Strategien. Neue Vertriebsstrategien, 
die schon angesprochenen kollektiven 
Unternehmensstrategien, strukturelles 
Hedging [21] oder Outpacing sind Bei­
spiele hierfür. Gegenstand des strukturel­
len Hedgings ist die Auslagerung von 
bestimmten Bereichen, um Risiken zu 
vermeiden oder zu handhaben. Die Ver­
lagerung der Produktionsaktivitäten in 
die Währungszone des Vertriebes oder in 
Billiglohnländer zählen hierunter. Die 
Strategie des Outpacings [22] sieht die 
Verbindung zwischen Kostenführer­
schaft und Differenzierung vor. 
Zusammenfassend wird deutlich: 
EDI impliziert 
nicht: nur die Einführung einer neuen 
Technik 
nicht: den reinen Ersatz von Papier 
durch Elektronik 
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- Anpassung und Verbesserung histo­
risch gewachsener Abläufe 
- Veränderung und Verbesserung von 
Geschäftsbeziehungen 
- Überprüfung und Verbesserung der 
Wettbewerbsfähigkeit 
- Qualifikation des Personals. 
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